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Inevitably as  funding opportunities became available, entrepreneurial  third  sector organisations 
grew and developed to maximise their chances of securing funding. 
  
These  charities,  also  known  as  not‐for‐profit  organisations  have  increasingly  been  expected  to 
become more professional, applying traditional business techniques  in order to be accepted as a 
sub‐contractor.  They  have  had  to  adapt  and  change  their  services  to  secure  business  in  a 
competitive environment. 
 































































































































































































Homes,  Independent  Hospitals,  Floating  Support  –  where  support  workers  help  people  to 
recover  and  live  independently  in  supported housing  schemes. Making  Space provides high 




Making  Space was  created  by David  Lyne who,  an  entrepreneur,  had  a  particular  desire  to 
galvanise  government  into  helping  people  with  schizophrenia.  Through  his  passion  he 




services’ more effectively and more  innovatively  than  large government can. This has  led  to 
government sub‐contracting to large non‐profit organisations.  
 













dementia  are  being  awarded  a  personal  budget,  which  gives  them  the  opportunity,  to 
purchase  their  own  care  and  accommodation.  This  has  led  to  Making  Space  changing  its 
marketing focus towards the ‘Service User’ and ‘Carer.’  
 

















The  process  places  a  responsibility  on  third  sector  organisations  to  establish  processes, 
systems and quality assurance  in order that they compete  for contracts – the reward  if they 








‘The  rapid  adoption of  strategic planning has not been universally  viewed  in  a positive way. 

















of which  includes  organisations  that  have  a  public  interest  objective,  and which  are  known  as 
charities. These  are  typically organisations dedicated  to  improving  the quality of  life of  specific 
groups of  individuals.  (Brandsen and Pestoff 2008) also describe  the way  in which not‐for‐profit 
organisations are growing  in  importance  in  the UK economy and have an  increasing  role  in  the 
provision of public services.   
 




specific  problems  or  appear  consistent  with  non‐profit  orientations.  One  consequence  is  that 













of  business  and  strategic  principles  whilst  still  staying  true  to  the  original  social  aims  of  the 


































The  conceptual model  described  in  the  research  is  used  to  illustrate  that when  a  organisation 
grows but that growth has no grounding in strategy then social aims of the organisation diminish. 










To  support  the  main  method  the  project  uses  semi‐structured  interviews  which  explore  the 
themes highlighted in the Delphi Technique.  
 





including  that Making  Space  exists  to  support  and  enable everyone  affected by mental health, 
learning  disabilities  and  dementia  to make  life  choices  and  take  a  full  and  active  part  in  their 
community.  This  suggests  that  the  panel  believes  that  social  aims  are  at  the  core  of  the 










Consensus was not  reached by  the panel  in  round 1  in a number of areas, most notably  in  the 
question,  that  suggested  that Making Space’s  financial goals outweighed  the need  to deliver  to 
high  quality  services.  This  suggested  that  there  is  some  doubt  as  to  whether  the  balance  is 
appropriate.  In  Round  2,  once  pressed  further  the  group  did  agree  that money was  not more 
important that delivering high quality services. 
The  semi‐structured  interviews probed  further as  to  the evidence  that demonstrated  the views 
held by the expert panel. The results seemed to suggest that Making Space demonstrates strategy 
through  its  involvement of  all employees  in planning  and  its measurement,  its  commitment  to 




The  research  concludes  that Making Space does achieve a balance between entrepreneurialism 









































discuss  the  dilemma  that  third  sector  organisations  face  in  balancing  detailed  planning  with 
operational actuality.   
 
They  describe  how  managers  creatively  use  ambitious  and  ambiguous  strategies  to  harness 




R,  2005).  Strategic management  is  an  attempt  to  take  control  of  the  organisation’s  destiny  by 
developing  a  rigorous  legitimate  strategy  for  the  survival  and  growth  of  the  organisation. 
(Dougherty,  2009).  Evidence  shows  that  many  large  third  sector  organisations  operate  on  a 
professional  basis  and  in  fact,  it  could  be  argued,  have  a  duty  to  responsibly  manage  their 
organisations  as  this  should  result  in  greater operational delivery –  in other words  serving  and 





















the  voluntary  non‐profit  sector’.  However  Hudson  (2004)  highlights  three  dimensions  of  the 
strategy  development  process,  each  of  which  is  highly  context  specific,  it  follows  that 
experimentation  and  learning  over  time  are  as  important  as  periodic  formal  planning,  it  is  a 




















unattractive  simply  due  to  relative  scale  effects.  The  growing  professionalism  of  third  sector 
management practices entails a degree of homogenisation.  
 
In  the  third sector Mile and Snow  (1978) propose  that  there are  four strategic  types: defender, 
analyser,  prospector  and  reactor.  Defender  organizations  have  a  narrow  product  or  service 
strategy  with  more  emphasis  on  efficiency  than  changes  in  the  organizational  environment. 
Prospectors  are  continuously  exploring market  opportunities  and  experimenting with  different 
responses to change in the operating environment. Analysers combine features of defenders and 
prospectors  by  operating  in  two‐market  domains,  one  being  relatively  stable  and  the  other 




Several  studies  of  strategic  planning  in  non‐profit  making  organisations  have  highlighted  that 
strategic analysis tends to focus more on the requirements to satisfy funders than clients’ needs.  
 





















The  strategic plan  that was  supposed  to be being  implemented was pushed  somewhat  into  the 
background.  It  is  perhaps  unsurprising  that  strategic  plans  bear  little  resemblance  to  actual 
programmatic activities. (Harris et al) Broad consensus  is required  in order for good strategies to 
be  formulated  (Bryson,  2004).  Real  world  strategic  planning  –  the  dilemma  between  all 





One  of  the  key  features  of  the  strategic  planning  process  in  Humanity  USA  (a  non  profit 
organisation in America) was that as participants responded to pressures real, and perceived, from 




of  stakeholders  in  order  to  formulate  a  strategy  that  has  legitimacy  –  once  this  process  was 
undertaken  there  is a  real danger  that  the strategy appeals  to no one stakeholder group and  is 
non‐specific.  
 
There  is  a  long‐standing  debate  over  how  non‐profit  organizations  change:  as  part  of  some 
evolutionary  life cycle  (Avina, 1993), as an  incremental, politicised process  (Wallace et al., 1997; 
Brinkerhoff and  Ingle, 2004) or as a planned, deliberate action. This discussion  infers  that NFPO 
experience strategic drift more than other types of organisations – it then goes on to hint that this 
might not be relevant or  indeed  important. The questions we need to consider  in  looking at this 












Depending  on which  approach  a  particular  organisation  adopts  it  appears  that Harris  et  al  are 






Furthermore managers  should not  interpret an apparent  ‘strategic drift’ as an  indication of  the 
need  to  plan  better,  as  this may  lead  to  ‘inflationary  planning’  and  consume  scarce  resources. 
Whilst  this  view  is  helpful  for  a  senior  manager  within  one  of  these  organisations  there  is  a 


















necessarily. The other positive  in  favour of using the techniques according to Leat  (1993)  is that 
confidence will  be  raised  in  the  organisation  by  the  funders.  The  implication  here  is  that  the 





















In  ‘Value Led‐Market Driven’ by  (Westhall, 1988)  their  [values] central  importance  is  illustrated. 
The number of volunteers in Social Enterprises is often high. According to (Stone, 1999) most third 






Social  Enterprises  are  more  inclined  to  embrace  a  double  or  triple  bottom  line  management 
























the  fact  that citizens are being seen as customers and  that  increasingly  those citizens are being 









Some  literature  focuses  on  small  non‐profit  organizations  and  reveals  two  almost  paradoxical 
themes. First, small non‐profit organizations would benefit from adopting a business perspective 
and  from using many of  the business  tools and management solutions developed  in  the private 
sector (Butler and Herman, 1999; Lindenberg, 2001; Paton, Foot, and Payne, 2000; Standley, 2001; 
Young,  2001a,  2001b).  Second,  non‐profit  organizations  are  sufficiently  unique  that  many 
prescriptions  for  success developed  in  the private  sector  are  either  inappropriate or  extremely 
difficult  to  apply  because  of  resource  or  training  limitations  (Bozzo,  2000;  Lindenberg,  2001; 












culture.  Unfortunately  non‐profit  organisations  face  challenges  in  establishing  a  clear  vision. 
Zimmermann and others (2003) documented “clarification of organisational philosophy” as one of 
the biggest challenges facing non‐profits.  Business scholars might disagree, but these researchers 
argue  that non‐profit organizations display more variety  in  the  services  they offer,  the missions 
they profess, the consumers they serve, and the stakeholders to whom they appeal. 
 




This concern begins  to examine  the  fundamental question of  the dissertation  that by becoming 
business like the voluntary organisation has the potential to lose its original raison d’etre.  
 







mainstream  services  will  become  more  like  statutory  service  providers  they  were  meant  to 
replace. 
 












Drucker  (1990)  suggests  that  management  was  a  very  bad  word  in  voluntary  non‐profit 
organisations. It meant ‘business’ to them, and one thing it was not was a business, indeed most 
people believed that it was not management’. Handy (1988) argued however that voluntary non‐
profit  organisations  needed  to  be more  business‐like  and  that when  that were  thinking  about  







(Brinkerhoff,  2000)  notes  that  the  last  few  decades  there  has  been  a  notable  trend  towards 
effectively  the privatisation of public  services and  is generally more efficient and effective  than 
government. 
 
She  also  notes  that  criticisms  of  the  not‐for‐profit  sector,  specifically,  regarding  the  fact  that 
citizens are being seen as customers and that increasingly those citizens are being involved in the 
direction of their own care.  





This publication can be used  to  illustrate  that a charity/not  for profit organisation might exploit 
employees with a view to making money and keeping money and does contest that, yes, they do 
lose sight of their social aims. Extremely harsh, black and white view about driving down wages 

































of  the  elements  of  entrepreneurship  in  particular  ways.  Rather  than  it  being  at  odds  with 






In  view  of  the  empirical  support  (Harding,  2004)  for  the  financial  and  social  benefits  of  social 
enterprise,  this paper  re‐examines  the  role of  the public  sector and  considers  its potential as a 
strong  foundation  for  social enterprise  through a  review of  three basic management principles: 
policy, privatisation, and practice. 
By presenting  the  argument  that  government begins  the entrepreneurial process  the  very  idea 
that social enterprises have a choice is turned on its head, and for people in social enterprises who 
are uncomfortable with  these practices and even worse  feel  that an organisation  loses  sight of 
itself  in the process  is totally contradicted and could conclude that a social enterprise might not 
survive without those clear tendencies. 
As  an  alternative  to  entrepreneurial  policy,  increasing  attention  has  been  directed  towards 











simply a  leap that they make  in order to promote –  it  is also hinting that this can often be done 
without any account being taken of the needs of the market – just simply a promotion of ‘what we 
do’ . This might lead us to believe that, as we consider the question, an organisation that follows 
























This  literature  seems  to  be  suggesting  that  the  more  that  non‐profit  organisations  employ 
professional  marketing  tools  the  more  that  they  will  genuinely  respond  to  the  needs  of  their 









inter‐changes undertaken by non‐profit organisations  aimed  at  generating  a  social benefit  to  a 
specific  sector  of  society.  This  suggests  that  there  needs  to  be  a  social  aim  in  order  that  an 
organisation can effectively market itself. 
 





















The  literature  review  indicates  that  the  subject of  third  sector organisations and  their ability or 


























This  chapter  will  focus  on  the  research  element  of  the  dissertation.  It  will  describe  the 
research  philosophy  which  has  defined  the  approach  to  the  project  and  also  it  will  also 
describe the research strategy adopted. 
 
The  selected  research  philosophy  has  been  dictated  by  the  fact  that  there  exists  a  pre‐








of  stakeholders  felt  about  the organisation  so  a  traditional questionnaire  sample  research 
proved not  to be either necessary or  appropriate.    The  strategy  reflects  the desire  to  get 





the most  important  part  of  the  study.  The  piece  of  research  is  ‘interpretivist’  in  that  the 
conclusions which  are drawn will be based on  a  collective of  the  individual  views of each 
respondent  and  consideration  will  be  given  to  their  own  role  within  the  context  of  the 
organisation.  By interpreting the research the dissertation is, as Fisher (2007) says ‘attempts 
to  understand  the  processes  by which we  gain  knowledge.’  The  results  are  the  results  of 












Finally, due  to  the subject matter of  the study and  the  fact  that,  in some cases, opinion  is 
sought from people with mental health difficulties and their carers serious thought needs to 
be  given  to  the  ethical  considerations  in my  study.  It will  be  imperative  that  planning  is 












clear stake  in  the current and  future development of  the organisation and service users so 




The  conceptual  framework  adopted  in  this  research  uses  the  ‘grounded  approach’ which, 
according  to  Glaser  and  Strauss  (1967),  allows  the  theory  to  emerge  from  the  research 
material rather than being forced out by a pre‐determined theory. This was the appropriate 
approach in this research because the results of the research are surprising to the researcher 








An  alternative  conceptual  model  was  tried  which  involved  each  element  (Social  Aims; 
Entrepreneurialism; Strategy) only co‐existing as equal sides in a triangle, this was dismissed 
because  the  researcher  believes  that,  based  on  the  research  findings,  the  importance  of 
‘strategy’ is more prevalent. 
 
The  model  designed,  therefore,  describes  ‘strategy’  as  being  the  balancing  force  or  the 










































services. As  the organisation grows and  increases  its  income  that growth might  lead  to an 
abandoning of the core reason for existing. 
 
The  conceptual model draws on  the  raw data of  the  research  and  creates  a model  (from 
scratch) that illustrates that without strategy an imbalance results. Once a degree of planning 
takes place and  the holistic needs of  the organisation are considered  the organisation can 
balance  the  need  to  grow  financially  with  the  need  to  remain  true  to  the  vision  of  the 
organisation. 
 
The  consequences  of  not  introducing  strategy  into  the model  suggest  that  growth might 
come but by driving revenue from any source. Ultimately this leads to a diminishing of social 
aims and ultimately  the organisation.  Likewise  the  same would be  true  if  the organisation 













as  a  response  to  a  social  need  and  now  whilst  it  is  a  large,  multi‐million  pound  charity 
delivering range of services via a plethora of funding routes. The transition has taken place 
over  27  years  so  in  order  to  gain  a  complete  picture  it was  important  that  each  type  of 
stakeholder  was  questioned  and  that  they  were  ideally  people  who  had  seen  the  full 
development – not simply a snapshot over a relatively short period of time. 
 
A  combined  research  strategy  is used  so  that  information  can be  collected  in  a  variety of 





qualitative  information  through  methodology  that  captures  verbal  and  anecdotal 





















find answers  from a wide and  representative  range of  stakeholders,  the Delphi Technique 
combined with interviews helped facilitate this. 
 

























and  needs  a minimum  of  2  rounds  to  begin  to  understand  the  result.  It, Cuhls  says,  ‘is  a 
relatively  strongly  structured  group  communication  process,  in  which  matters,  on  which 
naturally  unsure  and  incomplete  knowledge  is  unavailable  are  judged  by  experts’. On  the 
face of  it  this description of  the  technique might not appear  relevant, but  the  fact  that  it 







Stuter  (2005)  contests  that  it  actually manipulates  but  that  the  targets  or  subjects  rarely 
acknowledge  that  this  is  the  case.  The  facilitator,  in  this  case  the  researcher  shapes  and 
steers  the group  towards a particular direction of  thinking.  In selecting  this  technique only 
one  final  view will  be  presented,  the  risk  being  run  here  is  that  one  or  a  number  of  the 
representatives  or  subjects  does  not  feel  that  their  views  are  ‘being  represented’  in  true 







Referring  to  the philosophy  that Delphi  lends  itself  to,  it according  to Amos and Pearce,  is 
subjectivist, transactional epistemology. It is subjective in that the realities accessed are only 
those  in the minds of the respondents. The  investigator and the object of the  investigation 













A  small  number  of  semi‐structured  interviews  were  undertaken.  The  semi‐structured 
interviews  provide  an  opportunity  to  probe  answers  and  encourage  the  interviewee  to 




and agreed upon and possibly provide  some  ‘rich’  content about  the answers.   These will 
ensure that the findings from this will be valuable and will further inform conclusions. 
 




Interviewee  selection  was  ‘purposeful’  based  on  the  role  the  person  plays  in  the 
organisation. The aim was to delve deeper into the thoughts on the issues, social aims versus 














the Delphi rounds and  to encourage a sample of  the key protagonists  to verbalise  in some 
detail  why  they  believe  what  they  do.  Through  the  semi‐structured  interviews  the 




Making  Space  has  undergone  great  transformation  since  it was  established  27  years  ago. 






Firstly,  the  researcher  considered  that  the  reflections would  identify  key  landmarks  in  the 
history of the organisation and are used as markers to ascertain the events that signified the 




proposal.    It  will  provide  a  snapshot  of  how  Making  Space  has  changed  and  evolved 












To  support  the  research  strategy  the  researcher  undertook  a  complete  literature  review 
which  was  used  to  understand  contemporary  thinking  on  third  sector  organisational 







As  Saunders  et  al  (2009)  explain  questionnaires  ‘are  usually  not  particularly  good  for 







felt  that  a  degree  of  anonymity  between  the  participators  could  deliver  a  more  honest 
response. 
 
Saunders et al  (2009) observe  that Focus Groups often  in  theory offer  the opportunity  for 
someone  to  ‘have  their  say’  but  in  practice  the  results  are  often  a  combination  of  ‘non‐
attendance’ and unreliable results. This they speculate is because participants do not always 















confidential  environment,  each  email  was  sent  separately  so  each  participant  had  no 
knowledge about other participants. 
 
Each  person  on  the  expert  panel was  selected  and  approached  separately  and  spoken  to 


















The  method  requires  that  the  researcher  establishes  a  group  of  ‘experts’  in  the  field  of 
Making Space and its development. This group would be the subjects for the Delphi research 
and would remotely respond to, an initial, 20 statements based on the extent to which they 
agreed  or  disagreed  with  them.  The  researcher  then  records  the  first  set  of  results  and 
attempts to establish a consensus. Round 2, summarises the results and feeds back the areas 





there was no  real consensus. The  issues were  then developed  further and  the group were 
asked  to  challenge  their  own  views  in  relation  to  the  issue  of  concern  –  this would  then 
effectively force the group to reach consensus.  
 
The  questionnaire  includes  a  number  of  statements,  where  the  recipients  are  asked  to 











The  interview  questionnaire  was  delayed  until  data  from  both  rounds  of  the  Delphi 




The  scheduling of  the  interviews was  to be  after  the participants had  submitted  their  2nd 
round of views for Delphi Technique. 
 





Data  collection  for  Timeline  took place over  a number of months November  2009  – April 









Having  been  pre‐selected  by  the  researcher  the  panel  members  were  individually 
approached and had the project explained to them. Their identities remained confidential 









The  semi‐structured  interviews  were  carried  out  after  the  final  results  of  the  Delphi 
Research were received and analysed. All interviews took place during the end of March to 
mid‐April, where each  interview took place. The  interviewees were selected, approached 
by  the  researcher  then  a  scheduled  time  was  allocated  with  each.  There  were  three 





















One  major  consideration  in  deciding  upon  the  research  techniques  was  the  nature  of  a 
number of the stakeholders and their relationship with other stakeholders. Focus groups are 
a method of gaining views from a representative group of a number of stakeholders but are 




























































The  second  research  technique,  semi‐structured  interviews  explores  in  greater  detail  the  key 




the  researcher  to  analyse  the history of  the  chosen organisation, Making  Space,  and  assess  its 

















She  has  worked  for  the  two  previous  CEO’s  and  is  herself  a  strong  director  of  the 
organisation. 
 




This person has worked  for Making Space  for 18 years and has also worked  through  the 























































1. Making Space exists  to support and enable everyone affected by mental health,  learning 
disabilities  and  dementia  to  make  life  choices  and  take  a  full  and  active  part  in  their 
community.  














1. Making  Space has NOT  always been  and will always be  an organisation  that only works 
with people with schizophrenia and their carer’s. 
2. Making Space DOES NOT care more about making more money than making people better. 








































































































Probably  one  of  the most  unequivocal  answers  in  the  questionnaire  –  the  group  is  clear  that 
growth should not come at the expense of quality. 
Summary Results Charts 7‐10 
The  results  here  demonstrate  the  groups  is  united  in  its  belief  that  quality  should  not  be 
sacrificed at the expense of financial growth, that planning played a part  in the growth to‐date. 















































































































































• Making Space exists  to support and enable everyone affected by mental health,  learning 
disabilities  and  dementia  to  make  life  choices  and  take  a  full  and  active  part  in  their 
community.  
• Making Space DOES NOT care more about making more money than making people better. 






















4. Making  Space has NOT  always been  and will always be  an organisation  that only works 
with people with schizophrenia and their carer’s. 













































to  the  feeling of  it being  a  strategic or planning organisation. During her  interview  and  at  this 
stage, the Chief Executive also reflected on the past history of Making Space, she commented that 
the organisation used to be overwhelmingly entrepreneurial being managed in an autocratic style, 
that  there  needed  to  be  some  strategic  thinking  to  be  introduced  in  order  that  the  charity 

















The expert panel agreed by  consensus  that Making Space  remained an organisation  that had a 
clear  set  of  social  aims  and  demonstrated  this  constantly.  So  in  the  interviews  the  researcher 
asked how this is demonstrated.  
 
The  service user,  someone who  is effectively  a  customer of  the organisation, believes  that  the 
professional employed at Making Space exhibit  ‘genuine care for the clients they work with’. He 
also comments that Making Space demonstrates  its desire to progress  issues socially through  its 














delivers  its  services.  He  also  becomes  quite  passionate  when  he  explains  how  ideas  that 



















the constant market analysis we are able  to adapt and respond  to  the changing needs and  that 
historically Making Space has been small enough to change. She believes also that the fact that the 
organisation  has  moved  from  being  a  charity  that  just  focuses  on  carers  of  people  with 













When  asked  when  the  organisation  will  know  if  money  is  too  important  –  the  interviewees 
seemed  to  be  saying  that  when  quality  standards  slip  and  feedback  becomes  negative  in  all 
























Date  High  Low Observations  Turnover 
1982  David  Lyne launched  North  West  Fellowship  – a 
breakaway  charity  from  National  Schizophrenia 
Fellowship 
An exciting time – a mental health charity 
acting  on  behalf  of  carers  and  service 
users . 
 









Established  some new  and  innovative  services  ‘Carer 
Management  culture  ‘bullying’  and 
demanding 
Organisation  growing  feeling  more 














Organisation  growing  rapidly  and 











NHS  and  Community  Care  Act  introduced  –  Market 
Opportunity 
Began  to  capitalise  on  the  new  funding 
that was available 
£151,112 
1992  Employee  numbers  grew  and  won  1st tender 
presentation 
Started  to  see  the  importance  of  being 
competitive 
£307,221 
1999  Changed  strap‐line  –  in  response  to  market 
opportunities lost the word ‘schizophrenia’ 
Board of Trustees developed 
David  Lyne  leaves  – Ian  Rush  new  CEO 
replaces  him  –  unpopular  manager 
although  did  appear  to  introduce  some 
innovative  services  such  as  workers  to 
support people  in Black & Ethnic minority 
groups 
Fundamental  difference  in  the 
organisation  –  significant  growth  but 
began to feel like a different organisation. 








2001  Investors  in People  achieved –  and  the business was 
growing rapidly. Government funding increased.  
Culture was changing – lack of  trust –  the 
organisation  did  not  feel  as  warm  and 







collaborative Interesting  paradox  between  the 
changing  culture  and  the  ability  to  win 
awards  that demonstrate  a  commitment 
to employees. 
2002  EPJ began as CEO and a new Chair started
Political  landscape  began  to  changed  and  politicians 
became  more  involved  with  the  implementation  of 
strategy 







charity  –  seen  as  negative  by  employees, 
members  and  current  service  users  and 
carers 







2005  Making Space  secured  its place as one of  the  largest 
mental  health  providers  in  the  UK  by  becoming  the 







2006  Organisational  restructure,  new  Regional  Director 
posts introduced. 
Organisation  changing  to  reflect  the 
growth and increasing professionalism.  
£14.2m
2007  Charity  changed  its  Memorandum  and  Articles  to 
include Learning Disabilities and Dementia 
Membership  feeling  uninvolved,  an 
attempt  by  Board  of  Trustees  to  reduce 
the  voting  rights  –  it  was  defeated  even 
The organisation was being portrayed and 







though Members remain apathetic.  who  had  grown  up  with  the  company 




2008  First  dementia  service  awarded  – an  Independent 
Hospital 
Extremely positive – large contract £17.2m
2009  Acquired new contracts  to  the value of £3,000,000 –
significant growth and acquired 2 new services (Gables 
Manor and The Limes) 
New  Reward  Management  system 
introduced  –  universally  unpopular  with 
employees created a feeling of unrest 
Organisation on a major growth trail, but 





























(Dalkey  and  Helmer,  1963:458)  claim  that  Delphi  is  the  most  ‘reliable  technique  to  gain  a 




from  a  cross‐section  of  stakeholders.  The  researcher  found  the  technique  straight‐forward  to 
execute and also analysis of  the  results was simple. The  researcher  found  that  the expert panel 
were easily managed, delivering their results usually by the deadlines. 
 
The  area  where  the  technique  is  questionable  for  the  researcher  is  whether  the  contributors 
selected  could  actually  be  described  as  ‘experts.’  The  dictionary  definition  of  the  word  is 
‘somebody with a great deal of knowledge about, or skill, training, or experience  in, a particular 



















potentially conflicting views. This  in many cases did not happen, and whilst  it made  the process 
simpler, the levels of consensus agreed in Round 1 were significant (65%). 
 














The  semi‐structured  interviews  were  introduced  to  with  an  aim  to  further  substantiate  the 
position agreed upon during the  initial research phase. As a tool they enabled the researcher to 




able to  ‘talk  freely’ then a  ‘clearly  focused discussion on the  issues relevant to research topic’  is 
unlikely  to  occur.  Bearing  this mind  the  researcher  in  this  dissertation  opted  to  create  a  fixed 
series of questions that would guide and challenge the interviewee in considering the issues – but 
that  they  were  all  ‘open  questions’  so  did  allow  the  interviewee  to,  as  Saunders  et  al  (2009) 
describe, encourage ‘extensive and developmental answers’ and to ‘reveal attitudes and facts’. 
 
In  practice  the  results  of  the  interviews  were  moderately  informative  however  one  of  the 


















Timeline  research  technique was  always  selected  to  support  the  core methodologies  and was 
intended to provide a context for the organisation chosen for research. The interviewees selected 
for  timeline were wholly appropriate and  sufficiently  varied and  reliable  to provide a  reflective 
account of the history of Making Space. 
 
The  literature  review  includes  thinking  that  experimentation  and  learning  over  time  are  as 













In  the  literature  review  the  researcher  referenced  the Skoll Foundation who contests  that  third 











innovation  and  entrepreneurship  and  Bellone  and Goerle  (1992)  refer  to  a  new  generation  of 
organisations  that  provide  ‘enhanced  service  through  involvement  of  citizens’,  Making  Space 











the  panel  concluded  that Making  Space was  still  a  caring  organisation.  The  key  questions  that 
achieved consensus were Making Space exists to support and enable everyone affected by mental 
health,  learning disabilities and dementia  to make  life choices and  take a  full and active part  in 
their community and that the organisation DOES NOT care more about making more money than 




Stone  believes  that  strategy  in  third  sector  organisations  is  almost  always  dominated  by  an 
‘overriding focus’ on ‘securing funds from funders’. The results of the Delphi Round of research is 
unclear in this respect, the panel, even after 2 research rounds agreed that Making Space had not 
grown because  they had been  ‘clever at  spotting where government  funding  is being  targeted’, 












they make a plan. Then  for  the group  to continue  to agree  that  the organisation still cares  is at 
odds with Courtney’s view. 
Understanding  the  role  of  ‘business  tools  and management  solutions  developed  in  the  private 
sector’  sector  (Butler  and  Herman,  1999;  Lindenberg,  2001;  Paton,  Foot,  and  Payne,  2000; 
Standley, 2001; Young, 2001a, 2001b),  is  something  that  it  seems Making Space has  introduced 
effectively.  The  role  of  strategy  it  could  be  argued  has  enabled  the  organisation  to  grow, 
financially  whilst  clearly  balancing  the  need  to  remain  a  caring  organisation.  Strategy  is  the 
leadership and planning that has led to this appropriate balance.  
 






















members of  the panel  therefore did not  recognise any of Making Space’s business practices as 
having  anything  in  common  with  this.  Actually  the  researcher  interprets  the  word  in  its  true 
definition, someone who uses ‘creativity’ to devise and find products that a customer might buy. 
Interestingly the panel agree that Making Space is an entrepreneurial organisation, it believes and 





Courtney’s  (2002) view  that as voluntary non‐profit organisations have become  increasingly  like 
businesses, they have therefore been losing their distinctive identity and values, seems somewhat 
at odds with  the  findings  in  this  research. There  seems  to be a clear  indication  that a company 
growing need not and  indeed,  in the case of Making Space, has not stopped  its ability to care. In 
fact there  is evidence that as the organisation has grown the belief  is the company  is at  least as 
caring as it was from the beginning, but because of the need to deliver quality and to report into 
statutory  bodies  has  become more  professional  and  it  could  be  argued  able  to  deliver  better 
quality services. 
 
Fundamentally  as  government  funding  decreases  it will  become  a  commercial  imperative  that 
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This questionnaire seeks  the views of a panel of experts  in  relation  to  the way  in which Mental 




































7. Making Space exists  to  support and enable everyone affected by mental health, 







         
 
8. Making  Space  has  become  an  organisation  whose  financial  goals  outweigh  the 







         
 







         
 
 
















         
 




































         
 







         
 





























































































































































30. Making Space needs  to be more creative and more strategic  to grow  in  the 
future. 


































































b. Do  we  generate  income  by  coming  up  with  good  ideas  and  good 
delivery that meets the needs of the ‘customer’? Yes/No 
c. In  growing  –  do  we  still  care  about  people  with  Mental  Health 
difficulties,  Learning  Disabilities  and  Dementia  and  that  they  are 










































I write  to  request  your  help with  the  above matter.  I  am  about  to  complete my  third  year  of 
studying  for  my  Masters  in  Business  Administration.  In  order  to  qualify  I  have  to  complete  a 
dissertation which includes a significant piece of original research. 
I have chosen Making Space as the organisation for my piece of work and have chosen to research 



































































































































































































































1. Making  Space  balances  its  strategic  skills,  entrepreneurialism  and  social 
aims well. 











































































• So  if  Government  funding  stopped  Making  Space  could  keep  delivering?  –  No 
consensus 
Can we discuss what you feel about this statement and speculate on why we believe that no 
consensus was reached? 
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• In growing – do we still care about people with Mental Health difficulties, Learning 
Disabilities and Dementia and that they are supported to take life choices and take a 
full and active part in the community? No consensus 
 
Can we discuss what you  feel about  this statement and speculate on why we believe 
that no consensus was reached? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Cath.Murray‐Howard@makingspace.co.uk marking it Private and Confidential or by post to: 
Catherine Murray‐Howard, (Private & Confidential) 
Director of Development, 
Making Space, 
Lyne House, 
46, Allen St, 
Warrington, 
Cheshire WA2 7JB 
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